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El trabajo analiza la viabilidad de una empresa de servicios de cobranza especializada en créditos 
castigados en Perú y desarrollar las estrategias necesarias para su implementación. 
En el 2017 la mora se incrementó en el sistema financiero, existe una mayor deuda por cobrar 
en las entidades financieras y por consiguiente una mayor necesidad de empresas que les 
ayuden a recuperar los créditos vencidos. 
Se ha detectado oportunidad en el mercado y está relacionado con la necesidad de las entidades 
financieras de contratar a empresas de cobranza que brinden un servicio especializado y de 
calidad. El 60% de entrevistados indica que el servicio que reciben en la gestión de sus créditos 
castigados está entre malo y regular. Las entidades financieras actualmente son más exigentes, 
no solo evalúan la eficacia de las cobranzas, exigen una serie de servicios adicionales como son 
análisis de sus bases,  reportes en línea que les permitan evaluar rápidamente la gestión que se 
está desarrollando, calidad en el servicios de cobro que garantice el proceso en base a las 
normas vigentes, contar con procesos definidos y que tengan un buen soporte tecnológico que 
garanticen una gestión eficiente y seguridad de la información que entregan.  
El negocio consiste en brindar un servicio profesional que contemple todas las normas legales 
que regulan la gestión de cobranzas en nuestro país y tendrá un soporte tecnológico que estará 
alineado especialmente para efectuar la gestión de créditos castigados.  
El mercado meta comprende las 44 entidades financieras del mercado nacional, está compuesta 
por Bancos, Financieras y Cajas que tienen un flujo mensual de créditos castigados. 
El negocio es una oportunidad para invertir porque existe un mercado importante y creciente, 
con un mercado potencial de cartera castigada de S/. 7,165,192,000 a diciembre del 2017. Por 
otra parte, los indicadores financieros muestran una rentabilidad importante para los 
inversionistas. 
Se requiere una inversión de S/. 261,584, de los cuales el 52.90% corresponde a capital de 
trabajo y el 44.62% a activos fijos tangibles. Los socios aportarán el 34.00% del total de inversión 
y el 66.00% será financiado por un banco. El 33% de la inversión total corresponde a tecnología. 
Los indicadores financieros, nos muestran que son adecuados, es así como: el Valor Actual Neto 
(VAN) es de S/ 408,920 mayor que cero. Por otra parte la TIR(Tasa Interna de Retorno) es de 





1.15 mayor a 1, y la inversión se recupera en un año. Estos indicadores nos permiten concluir 
que el negocio es rentable. 
El análisis de escenarios muestra que el negocio tiene una capacidad para generar liquidez y 







Las entidades financieras captan los recursos financieros de los agentes superavitarios y los 
prestan a los agentes deficitarios. Asumen una serie de riesgos, siendo uno el riesgo de créditos, 
que se relaciona con los factores que afectan el incumplimiento del crédito pactado, donde se 
tiene que pagar el capital más intereses. 
Por diversas razones las personas e instituciones utilizan los préstamos obtenidos de entidades 
financieras para cubrir sus necesidades, y para ellos las entidades mencionadas utilizan 
mecanismos para evitar que los clientes dejen de pagar las deudas que asumen. Sin embargo, 
por diversas razones muchas personas e instituciones dejan de pagar dichas deudas, y las 
entidades financieras realizan acciones para cobrar dichas deudas. Sin embargo, a pesar de ello 
gran parte de dichas deudas pasan a una situación de mora excesiva y las entidades financieras 
contratan empresas para que se encarguen de realizar la cobranza. 
El presente plan de negocios es una iniciativa de tres emprendedores que trabajan en empresas 
que brindan servicios de cobranzas para entidades financieras y que se han unido para 
desarrollar la empresa Soluciones Integrales de Cobranzas S.A.C. para brindar servicios de 
cobranza de carteras castigadas para diferentes entidades financieras en Perú. 
Capítulo uno, se describe el Estudio de Mercado, y se indican los temas de la idea del negocio, 
segmento de mercado, las características y el comportamiento de los clientes, la proyección de 
la demanda, la oferta y el balance demanda –oferta. 
Capítulo dos, presenta el Plan de Marketing, en el cual se consideran la estrategia general a 
desarrollar, las estrategias de producto o servicio, ventas, publicidad y promoción y los canales 
de distribución. 
Capítulo tres, se explica la organización, detallando la constitución y formalización de la 
empresa, el organigrama y el requerimiento de recursos humanos, la estructura de capital social 
y salarial. 
Capítulo cuatro, se presentan los aspectos de presupuestos, inversión y financiamiento, 
considerando el presupuesto de operaciones, financiero, los aspectos relacionados a la 






Capítulo cinco, se desarrollan la evaluación financiera y la sensibilización, detallando los 
indicadores financieros para determinar la viabilidad económica y financiera del negocio y 
también los diferentes escenarios normal, optimista y pesimista y conocer los posibles 






DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
Soluciones Integrales de Cobranza S.A.C. – SOLICOB, nace para brindar servicios de cobranzas 
para entidades financieras con especialización en créditos castigados, ofrecerá un servicio de 
calidad sobre la base de la efectividad en las cobranzas y uso de tecnología para brindar un 
servicios eficaz, eficiente, innovador y de calidad.  
Los servicios de la empresa se originan de la necesidad que tienen las entidades financieras de 
contar con servicios de cobranza profesionales y con sistemas de gestión idóneos para atender 
sus necesidades. 
La empresa se constituirá como sociedad, con tres socios, todos con experiencia en el negocio 
de cobranzas y cada uno en una especialidad definida.  
La modalidad empresarial que se ha decidido es la de Sociedad Anónima Cerrada – S.A.C. porque 







El servicio que ofrece Soluciones Integrales de Cobranza S.A.C. consiste en brindar un servicio 
de cobranza especializada para el segmento de Cartera Castigada de las entidades financieras.  
El servicio contempla todas las normas legales que regulan la gestión de cobranzas en nuestro 
país y tiene un soporte tecnológico que está diseñado especialmente para efectuar la gestión de 
créditos castigados.  
El servicio incluye lo siguiente: 
Análisis de bases: El principal problema es la ubicación de los deudores, nuestro proceso de 
cobro inicia con un análisis detallado de los datos donde se identifican variables para determinar 
segmento y definir prioridades, se actualiza con las gestiones conforme avanza la gestión y se 
optimiza, este análisis y segmentación será compartido con las entidades financieras.  
CRM Cobranza: Diseñado para la gestión y seguimiento de créditos castigados, permite la 
grabación de llamadas, reportes en línea, acceso para enviar SMS y Mailyng, almacena el 
historial de gestiones y permite obtener un monitoreo en línea de todo el proceso de cobro.  
Marcador automático: Esta adaptado para este segmento de clientes, donde se requiere una 
gestión selectiva y de ubicación, contempla el cambio de numeración de salida de las llamadas 
para evitar bloqueos. 
Gestión telefónica: Efectuado por nuestros asesores mediante nuestro CRM y marcadores 
automáticos, es el principal canal de cobro. 
Envió de Blaster o IVRs: Son mensajes de voz pregrabados que se utiliza para coberturas rápidas 
de la cartera e identificar los teléfonos activos, nos provee de información de horario de 
contacto para focalizar la gestión telefónica. 
Mensajes masivos: Mediante aplicativo que permite el envío de SMS, WhatsApp y Mailing de 
forma masiva.  
Reportes: Se tiene tableros de indicadores en línea que permiten el seguimiento y control de 





CAPITULO 1. ESTUDIO DE MERCADO 
CAPITULO 1. ESTUDIO DE MERCADO 
1.1. Idea de Negocio 
1.1.1. Acerca de la “cartera de créditos castigados” 
La actividad principal de los bancos es la intermediación de fondos, y consiste en obtener 
los recursos financieros de los agentes superavitarios para prestarlos a los agentes 
deficitarios.  
Al hacerlo asumen riesgos de:  
a) No pago de los créditos. 
b) Iliquidez cuando no tiene la capacidad para cumplir con sus obligaciones frente a 
los depositantes. 
c) Mercado que afecta a su cartera de activos y pasivos.  
El riesgo de no pago o riesgo de crédito, se refiere a los factores que originan el 
incumplimiento de las obligaciones de crédito, es muy importante tener conocimiento de 
estos factores para tomar medidas y evitar que la morosidad se incremente. 
Una operación de crédito exige que quienes lo otorgan y quienes lo reciben tengan 
información suficiente, para determinar el riesgo crediticio. Para ello es necesario un 
entorno económico estable, libre fluctuación de precios, y tener reglas claras, precisas y 
transparentes para que los contratos se respeten. 
LA CALIDAD DE LA CARTERA DE COBRANZA 
La base con la relación de morosos enviada por el cliente es llamada cartera de cobranza. 
Existen tres formas de evaluar la calidad de la cartera de cobranzas1: 
a) Cartera atrasada o morosa: Es una de las formas de evaluar, consiste en determinar 
el ratio de los créditos vencidos y en cobranza judicial entre el total de créditos 
colocados.  
b) Cartera de alto riesgo: Es un control más severo de calidad de cartera, e incluye en 
el numerador las cuentas vencidas, cobranza judicial, refinanciadas y 
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c) Cartera pesada: Es un control más estricto de calidad, considera el total de créditos 
que presenta mora. Se mide calculando el ratio entre las colocaciones y créditos 
calificados como deficientes, dudosos y pérdidas, entre el total de créditos directos 
y contingentes. 
El indicador utilizado con más frecuencia en los análisis de la calidad de cartera es el de la 
cartera atrasada o tasa de mora, porque se obtiene de la información contable de las 
entidades financieras, esta información es publica y se obtiene con facilidad. 
CRÉDITOS SEGÚN SITUACIÓN: 
Créditos Vigentes: Son los créditos en sus diferentes modalidades y que se encuentran al 
día.  
Créditos Refinanciados: Los Créditos que tienen variaciones de plazo o importe respecto al 
contrato, las cuales son por problemas en la capacidad de pago del deudor. 
Créditos Reestructurados: Créditos en sus diferentes modalidades, sujeto a la 
reprogramación de pagos aprobada en el proceso de reestructuración, que se efectúa por 
concurso ordinario o preventivo. 
Créditos Vencidos: Los cuales no cumplieron con el pago en la fecha de vencimiento y que 
contablemente son registrados como vencidos.  
Créditos en Cobranza Judicial: Se encuentran en proceso judicial para su recuperación.  
CLASIFICACIÓN DE CRÉDITOS POR RIESGO DEL DEUDOR:  
La Superintendencia de Banca y Seguros2,  clasifica los créditos según el riesgo del deudor, 
las clasificaciones consideradas son las siguientes: 
Normal: En el caso de los créditos corporativos, a grandes y a medianas empresas, 
corresponde a los créditos de los deudores que tienen una situación financiera líquida, con 
un nivel de endeudamiento patrimonial y estructura apropiada con relación a su capacidad 
de generar utilidades; y son puntuales en pagar sus obligaciones. Por otro lado, los créditos 
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en pagar sus cuotas con una demora máxima de 8 días calendario. Los créditos hipotecarios 
para vivienda, se refiere a los créditos que cumplen con pagar antes de los 30 días de 
vencidos.  
Con Problemas Potenciales (CPP): Para las cuentas corporativas, a grandes y a medianas 
empresas se refiere a los créditos que tienen una controlada situación financiera y además 
rentabilidad, registran moras eventuales máximo de 60 días calendario. Los créditos a 
pequeñas empresas, microempresas y consumo son los créditos que tienen incumplimiento 
entre 9 y 30 días. En el caso de préstamos hipotecarios para vivienda, se consideran a los 
créditos que presentan moras entre 31 y 60 días calendario. 
Créditos en Categoría Deficiente: Esta compuesta por los créditos corporativos, a grandes 
y medianas empresas e hipotecarios que tienen moras entre 61 a 120 días. En el caso de los 
créditos a pequeñas empresas, microempresas y consumo están compuestas por los 
deudores que tienen retraso de 31 y 60 días. 
Dudoso: Son las cuentas de créditos hipotecarios, corporativos a grandes y medianas 
empresas que tienen moras entre 121 y 365 días. Incluye también a los créditos a pequeñas 
empresas, microempresas y de consumo que muestran incumplimiento de pago de 61 a 
120 días.  
Pérdida: Son las cuentas de créditos hipotecarios, grandes empresas y medianas que tienen 
moras mayores a 365 días.  Incluye también los préstamos a la pequeña empresa, 
microempresas y de consumo con más de 120 días de mora. 
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PROVISIONES POR CLASIFICACIÓN DE RIESGO 
Las entidades financieras tienen que asegurar que cuentan con fondos necesarios para 
cubrir posibles pérdidas en épocas de crisis. 
Según la regulación sectorial, las entidades financieras tienen la obligación de reservar 
dinero por los créditos que otorgan, con el fin de que ante una eventualidad de problemas 
de recuperación o de crisis económica que generen pérdidas, tengan fondos como solventar 
la situación. 
En la siguiente tabla se muestra las provisiones que se aplica según clasificación de riesgo 
del crédito. El porcentaje de provisión a considerar lo determina el crédito con mayores días 
de mora. 
Figura 2 Provisión Por Categoría De Riesgo 
 
Caso práctico de aplicación  
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CRÉDITOS CASTIGADOS 
La regulación del sector establece que las entidades financieras deberán castigar sus 
créditos clasificados como perdida, siempre que exista evidencia comprobada de su 
irrecuperabilidad o que el monto del crédito no justifique iniciar acción judicial. 
Cuando la entidad financiera castiga un crédito, deberá provisionar el importe de la deuda 
no cancelada y reportar a la central de riesgo de la SBS, donde se mantendrá hasta que la 
deuda sea transferida, condonada o se cancele. 
Cuando una persona tiene una deuda bajo esta condición no bastará con cancelarla para 
volver estar apto para obtener un crédito, pueden pasar hasta 5 años para que la persona 
pueda reinsertarse al sistema financiero. 
Las entidades financieras aun pasado este tiempo pueden aprobar o no préstamos o 
créditos a personas que hayan tenido una deuda castigada, aunque la deuda se cancele, 
queda como información histórica en la base de datos de la SBS. 
Las entidades financieras contratan empresas para efectuar el cobro de estos créditos, el 
objetivo es recupera el importe total del crédito y para esto ofrecen campañas de descuento 
por cancelación que es la herramienta principal de negociación, también efectúan acuerdos 
de pagos con exoneración de intereses y sin ningún recargo. 
1.1.2. La idea de negocio  
Luego de trabajar en el mundo de las cobranzas por 18 años y teniendo la oportunidad de 
gestionar carteras morosas de empresas de servicios de telecomunicaciones y de entidades 
financieras en todos sus tramos, que van desde un día de mora hasta los 7 años, detecté 
una oportunidad en un segmento que normalmente se conoce como cartera castigada de 
las entidades financieras, segmento que no requiere de muchos recursos para ser 
gestionadas y que genera márgenes operativos muy atractivos como lo pude comprobar en 
mi experiencia laboral en 3 empresas.  
La idea de negocio consiste en brindar un servicio de Cobranza Especializada en Créditos 
Castigados, teniendo como base la tecnología. 
Normalmente las entidades financieras buscan empresas pequeñas para gestionar las 
carteras castigadas debido a que las empresas de cobranzas al iniciar sus operaciones 
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de presentación para luego ampliar sus servicios. De esto se aprovechan las entidades 
financieras para exigir al máximo y lograr recuperar carteras morosas que ya lo tenían como 
pérdidas.  
El problema 
En los últimos años está bien marcado la tendencia de cómo es atendido la demanda de 
cobranzas, las carteras de moras que van de 1 a 120 días conocidas como preventiva, 
temprana e intermedia esta siempre ligado a empresas de contact center de gran tamaño 
y las moras castigadas que van de 121 días a más son gestionados en su mayoría por 
pequeñas empresas. 
La idea de crear un empresa de cobranza especializada en créditos castigados, surge en 
virtud de que actualmente está cambiando la demanda del servicio de cobranza para las 
carteras castigadas por parte de las entidades financieras, ahora ya no solo evalúan la 
eficacia en la cobranza, también la capacidad de atender la solicitud de reportes e informes, 
monitoreos en base a dashboards donde se reflejan los principales indicadores de gestión 
de un contact center, requieren de información que les permita implementar estrategias 
que se adapten a la situación actual de los deudores que cada vez tienen mayor 
conocimiento del proceso de cobranza y tratan de evadir el adeudo que mantienen. Es decir, 
las entidades financieras están exigiendo que las empresas de cobranza se profesionalicen 
y tengan procesos definidos para su gestión, y también posean respaldo de tecnología que 
les permita sostener este proceso sin problemas y que le evite tener penalidades sobre una 
gestión que este fuera de los parámetros de la ley, sobre todo en lo referente a la ley de 
protección de datos personales, donde se requiere mucho control sobre el uso de la 
información de las personas. 
Las empresas que brindan los servicios actualmente no se preocuparon por 
profesionalizarse y trabajan con tecnología desfasada, sin procesos de control definidos 
claramente y tienen serias dificultades para actualizarse, y por ello no pueden atender las 
exigencias de las entidades financieras, y estos siguen con ellos porque no tienen 
alternativas. 
Por otra parte, el ratio de mora en el sistema financiero en el año 2017 se incrementó en 
comparación con los dos años anteriores, como podemos observar en la tabla y gráfico 
siguientes. Por lo tanto, existe una mayor deuda por cobrar para las entidades financieras 




CAPITULO 1. ESTUDIO DE MERCADO 
Tabla 1 Morosidad total del sistema bancario 2014 - 2017 (%) 
 
Fuente: ASBANC 
Gráfico 1 Morosidad del sistema bancario 2014 – 2017 (%) 
 
Fuente: ASBANC 
Otra información más actualizada nos presenta que la morosidad del sistema financiero 
peruano alcanzo el ratio de 3.24% en el mes de febrero del 2018, mayor que febrero del 
2017. (ASBANC, 2018) 
En el gráfico 2 se muestran las estadística del ratio de morosidad de febrero 2016 hasta 
febrero del 2018.  Se observa con claridad la tendencia creciente mes a mes del ratio de 
morosidad. 
Año / Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic
2014 2.28           2.30           2.34           2.37           2.45           2.36           2.44           2.46           2.41           2.47           2.46           2.47           
2015 2.58           2.58           2.54           2.60           2.67           2.69           2.73           2.70           2.58           2.65           2.62           2.54           
2016 2.64           2.71           2.70           2.77           2.86           2.87           2.85           2.91           2.86           2.95           2.96           2.80           
2017 2.96           2.98           3.01           3.06          3.15           3.09          3.12           3.11          3.08           3.14           3.12           
MOROSIDAD TOTAL DEL SISTEMA BANCARIO 2013 - 2017 (%)
Fuente: ASBANC
ASOCIACIÓN DE BANCOS DEL PERÚ
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MOROSIDAD TOTAL DEL SISTEMA BANCARIO % 2014 - 2017 
FUENTE: ASBANC




CAPITULO 1. ESTUDIO DE MERCADO 
Gráfico 2 Ratios de morosidad Feb. 2016 – feb. 2018 (%) 
 
Fuente: ASBANC 
Con relación a la tasa de mora por Tipo de Crédito, como se observa en la Tabla 2, el ratio 
de morosidad prácticamente se ha mantenido en los créditos de consumo. 






En el grafico 3, se muestra el evolutivo de morosidad por tipo de crédito. 
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Proyección de la morosidad en los próximos años 
En la Grafico 3 podemos observar claramente la tendencia creciente de la morosidad en los 
diferentes tipos de crédito. De acuerdo con los especialistas, si bien la mora en la banca se 
incrementó en 3.04% en el año 2017, la mayor tasa en 12 años, y aun cuando la economía 
crezca más este año con respecto al año 2017, es poco probable que disminuya dicha tasa 
en el presente año, debido a que el crecimiento será impulsado por los sectores primarios, 
lo cual no necesariamente se trasladara en una mejora del cumplimiento de pago3. 
La información presentada sobre la morosidad en el sistema financiero nos muestra una 
situación que significa una oportunidad que se puede aprovechar para implementar una 
empresa que brinde este servicio de forma muy profesional y que atienda todos los 
requerimientos actuales de las empresas financieras. 
El segmento de los jóvenes con morosidad 
Un segmento importante para el negocio a iniciar son los jóvenes. De los jóvenes que 
utilizan créditos bancarios, de acuerdo con la SBS, los bancos dan a pérdida créditos 
impagos de 180,000 jóvenes peruanos quienes han perdido la capacidad de endeudarse por 
tener créditos castigados4. 
De acuerdo con la información, hasta el 2016, se tiene más de 650,000 jóvenes (18 a 25 
años) con deudas. Estos representan el 10% del total de deudores y el 12% de este 
segmento (78,000 jóvenes) tienen una cartera de alto riesgo. Al 2017 había más de 180,000 
jóvenes entre 18 y 25 años que han perdido la capacidad de endeudarse (con créditos 
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Gráfico 4 Deudores según nivel de riesgo por edades. 
 
Fuente: ASBANC 
Esta información es importante porque los jóvenes son quienes utilizan más las tecnologías 
e información y están permanentemente actualizados, y esta situación sustenta el hecho 
que la empresa hará una importante inversión en tecnología para llegar a dicho mercado. 
¿De qué se trata el negocio? 
El negocio es brindar un servicio profesional que contemple todas las normas legales que 
regulan la gestión de cobranzas en nuestro país y tendrá un soporte tecnológico que estará 
alineado especialmente para efectuar la gestión a este tipo de clientes. El desarrollo de todo 
el soporte tecnológico será In-House, debido a que los softwares que existen en el mercado 
actualmente están dirigidos a efectuar cobros de forma masiva a moras tempranas e 
intermedia, que es muy diferente al proceso de recupero de cartera pesada donde la gestión 
es muy selectiva y requiere seguimiento más minucioso para lograr un buen recupero.  
La principal problemática de este tipo de cartera es la ubicación de los clientes, por lo que 
la operación inicia con un análisis minucioso de la base, con el fin de identificar variables 
claves que luego permitirán definir segmentos y establecer priorización de gestión. Luego 
de efectuado este proceso se definen las acciones a llevar a cabo mediante un plan de 
trabajo que define las acciones personalizadas y gestiones complementarias masivas 
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Dentro de las acciones personalizadas se encuentra la gestión telefónica, que es la más 
importante en el proceso de cobranza, donde asesores telefónicos se encargan de efectuar 
la gestión de llamadas a los clientes mediante marcadores automáticos especialmente 
diseñados para este fin. El objetivo es que una vez que se ha ubicado al cliente se averigüe 
el motivo de no pago y luego se le propone alternativas de solución tomando como base las 
facilidades que le otorgó la entidad financiera, buscando por todos los medios llegar a un 
acuerdo y lograr el recupero de la deuda.  
Adicionalmente a esta acción se cuenta con el apoyo de gestores de cobro en campo que 
refuerzan la gestión telefónica y apoyo de personal de BackOffice que se encarga de atender 
los canales alternativos de contacto, como son correos electrónicos, redes sociales como 
Facebook y WhatsApp. 
Dentro de las acciones complementarias masivas se tiene el envío de blaster, son audios de 
recordatorio, y se hace de forma masiva a los teléfonos que se encuentran en la base de 
datos. Otras herramientas son los envíos masivos mensajes mediante WhatsApp, SMS y 
correo electrónico. Las acciones complementarias permiten gestionar la base de forma 
rápida y son un complemento indispensable de la gestión de cobro en estos tiempos. 
En resumen el negocio consiste en ubicar a los clientes por medio de llamadas, visitas, 
canales alternativos como blaster, SMS, correos electrónicos y WhatsApp, para luego 
requerirles el pago ofreciéndole facilidades de pago y persuadiéndoles de lo importante que 
es no tener una cuenta en mora en el sistema financiero, sobre todo en la actualidad en que 
muchas empresas evalúan a su personal sobre riesgo crediticio para contratarlos; y  además 
que existen muchas facilidades que podrían tener si mantienen un récord de pago al día 
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Figura 3 Proceso de Gestion de Cobro 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los clientes 
Nuestro servicio está dirigido a las entidades financieras del mercado nacional, y los clientes 
objetivo serán los Bancos, Financieras y Cajas, las cuales tienen un flujo mensual de cuentas 
que castigan.  
 
A continuación, se presentan el resumen y el detalle de las empresas que podemos 
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Figura 4 Resumen de Clientes Objetivos 
 
Fuente: SBS 
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1.1.3. Equipo de trabajo 
El equipo está formado por las siguientes personas: 
• Pedro Quispe Gonzales. Bachiller en administración de la Universidad Tecnológica del 
Perú y técnico en computación, con 18 años de experiencia en el rubro de cobranza, 
actualmente gerente de operaciones en una empresa de cobranza. 
• Jorge Yañez Cerpa, analista de sistemas, especializado en Business Intelligence, tiene 7 
años desarrollando soluciones de cuadro de mandos, análisis y segmentación de bases 
de datos. 
• Marlon Meléndez Honores, ingeniero de sistemas, con 8 años de experiencia en el 
desarrollo de aplicativos de cobranza, sistemas de marcación predictiva, canales de 
gestión telefónica y herramientas de gestión masiva como SMS, WhatsApp y mailing. 
1.2. Objetivo del estudio de mercado  
a) Objetivo general 
El objetivo principal de la investigación de mercado es validar la existencia de demanda para 
el servicio de cobranza de créditos castigado e identificar los factores claves para comprobar 
su viabilidad.  
En el presente estudio se consideró las entidades financieras donde el equipo del proyecto 
tiene red de contactos y facilitara el levantamiento de información. 
Figura 6 Entidades Financieras Encuestadas 
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b) Objetivos específicos 
• Identificar la existencia de demanda y la proyección de crecimiento para brindar el 
servicio de cobranza de créditos castigados. 
• Identificar la oferta actual de precios y definir precio del servicio. 
• Definir el porcentaje de mercado que se tendría que captar para que el proyecto sea 
viable. 
• Identificar las características esenciales que debe tener una empresa de cobranza de 
créditos castigados para que las entidades financieras decidan contratar sus servicios. 
• Identificar las necesidades insatisfecha que tienen actualmente las entidades 
financieras en el servicio de cobranza. 
• Identificar a los competidores para conocer sus fortalezas y debilidades. 
• Definir las características diferenciales del servicio que se ofrecerá en la estrategia de 
captación de cliente. 
1.3. Mercado objetivo 
1.3.1. Perfil del consumidor 
Los clientes por atender tienen las siguientes características:  
• Son empresas bancarias, empresas financieras y cajas. 
• Están establecidas a nivel nacional y con operaciones en todo el Perú. 
• Entidades financieras con mayor flujo de créditos de castigados. 
1.3.2. Métodos para la segmentación de mercado  
Se están considerando para la segmentación del mercado los siguientes métodos: 
a) Observación 
En la experiencia de varios años de conocer el sector se ha observado que la mejor forma 
de segmentar el mercado de las empresas financieras es por su categoría de riesgo de 
los créditos. 
b) Investigación de fuentes secundarias 
Utilizar la clasificación establecida por la Superintendencia de Banca y Seguros, que ya 
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La Superintendencia de Banca y Seguros mantiene información actualizada del Flujo de 
Créditos Castigados por Tipo de Crédito y Empresa Bancaria. En ella presenta los créditos 
castigados de cada entidad financiera por tipo de crédito:   Corporativos, Grandes 
Empresas, Medianas Empresas, Pequeñas Empresas, Microempresas, Consumo e 
Hipotecarios.  
1.3.3. Tamaño de muestra  
Para calcular el tamaño de muestra se tiene la fórmula para poblaciones finitas, que es la 
siguiente: 
Figura 7 Detalle De Entidades Financieras 
 
En el cual, 
Z: Grado de confiabilidad. Consideramos 95% 
P: Probabilidad respuestas afirmativas. Consideramos 50% 
Q: Probabilidad respuestas negativas. Consideramos 50% 
E: Error muestral. Consideramos 5% 
N: Tamaño población: 44 empresas 
Debido a que la población es muy pequeña no se aplicará la fórmula mencionada, y por ello 
se efectuará la encuesta a 10 empresas. En Anexo 1 se incluye el cuestionario de encuesta. 
1.3.4. Resultado e interpretación de encuestas. 
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Gráfico 5 Medio de recupero de sus créditos castigados 
 
Fuente: Elaboración propia 
El 100% de las empresas financieras contrata proveedores externos para el cobro de sus 
créditos castigados. 
Gráfico 6 Calidad de servicio de los proveedores 
 
Fuente: Elaboración propia 
El resultado nos evidencia una insatisfacción en el servicio que contratan, 50% indica que 
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Gráfico 7 En qué deben mejorar los proveedores externos 
 
Fuente: Elaboración propia 
El resultado nos muestra claramente la necesidad de mejorar en la profesionalización del 
servicio, que consiste en contar con mejores indicadores de control de gestión, seguido de 
eficacia en el recupero y la rapidez en la entrega de la información. 
Gráfico 8 Aspectos principales que valoran para seleccionar empresa externa 
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Todas las empresas valoran la experiencia como punto principal para contratar el servicio, 
seguido de procesos eficientes y soporte tecnológico; es decir están buscando empresas 
mejor organizadas y con mayor profesionalismo. 
Gráfico 9 Tiempo que dejan la obligación en la empresa externa 
 
Fuente: Elaboración propia 
El 70% de las empresas financieras asigna por 6 meses los créditos castigados para el cobro. 
Esto significa una oportunidad porque se tiene tiempo para demostrar la eficiencia del 
servicio de cobranza. 
Gráfico 10 Tipo de crédito que están buscando mejorar su eficacia de cobro 
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La mayoría de las empresas indicaron que requieren mejorar sus créditos de consumo 
(80%), esto muestra oportunidad para crear un servicio especializado para este segmento. 
Gráfico 11 Canal principal para efectuar el proceso de cobro 
 
Fuente: Elaboración propia 
El canal preferido por las empresas es la gestión telefónica, el 80% lo tiene como canal 
principal, esto es bueno para el proyecto, debido a que se podrá brindar el servicio a nivel 
nacional, pero también refleja la importancia de contar con buenas herramientas 
tecnológicas de gestión telefónica. 
Gráfico 12 Parámetro principal para negociar con los clientes 
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El 90% de las empresas indican que, como principal herramienta para llegar a una 
negociación es un descuento por cancelación, esto es importante porque asegura el 
recupero de todo lo adeudado. 
Gráfico 13 Sistema de retribución por el servicio de cobranza 
 
Fuente: Elaboración propia 
La principal forma de pago para las empresas externas es un porcentaje del importe 
recuperado, lo que refleja que las empresas financieras están buscando mayor eficacia en 
el cobro, y también es una buena oportunidad de incrementar flujos de ingresos mediante 
mayor recuperación de adeudos. 
Gráfico 14 Promedio de comisión que se paga a proveedores 
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El resultado nos muestra una visión de la retribución promedio de comisión de recaudo que 
está entre el 17% y 18%. 
Gráfico 15 Tipo de incentivo que ofrece a proveedores por superar los objetivos 
 
Fuente: Elaboración propia 
El resultado de esta pregunta evidencia claramente una gran oportunidad de ganar 
participación en este segmento en base a resultados.  
Gráfico 16 Interés en nueva empresa 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Conclusiones 
La tabulación de los resultados nos muestra que existe una gran oportunidad para el negocio 
que se quiere iniciar, debido a las siguientes razones:  
• Existe una insatisfacción por parte de las entidades financieras en el servicio de cobranza 
que contratan. 
• Los futuros clientes están buscando empresas mejor organizadas y con mucho 
profesionalismo, que atiendan los requerimientos de mejores indicadores de control, 
seguido de eficacia y rapidez en la entrega de la información. 
• El 70% de las empresas asigna por 6 meses los créditos castigados para el cobro, esto es 
una oportunidad que asegura tiempo para demostrar la eficiencia del servicio. 
• El 80% de las empresas financieras requieren mejorar sus créditos de consumo, y ello 
representa una oportunidad para crear un servicio especializado para este segmento. 
• El 90% de las empresas indica como principal herramienta para llegar a una negociación 
el descuento por cancelación, esto es importante porque asegura el recupero de todo 
lo adeudado. 
• El principal medio de pago para las empresas externas es un porcentaje de la deuda 
recuperada, lo que refleja que están buscando mayor eficacia en el cobro, también es 
una buena oportunidad de incrementar flujos de ingresos mediante la mayor 
recuperación de adeudos. 
• El resultado nos muestra una visión de la retribución promedio de comisión de recaudo 
que esta entre el 17% y 18%. 
1.4. Demanda, análisis cuantitativo y cualitativo  
1.4.1. Información Histórica 
En la Tabla 3 se presenta la evolución de la morosidad total del sistema financiero. En ella 
observamos que la morosidad se incrementó anualmente durante los cuatro años 
anteriores, llegando a superar el 3% en el año 2017. 
Tabla 3 Morosidad total del sistema bancario 2013 – 2017 (%) 
 
Fuente: ASBANC 
Año / Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic
2014 2.28           2.30           2.34           2.37           2.45           2.36           2.44           2.46           2.41           2.47           2.46           2.47           
2015 2.58           2.58           2.54           2.60           2.67           2.69           2.73           2.70           2.58           2.65           2.62           2.54           
2016 2.64           2.71           2.70           2.77           2.86           2.87           2.85           2.91           2.86           2.95           2.96           2.80           
2017 2.96           2.98           3.01           3.06           3.15           3.09           3.12           3.11           3.08           3.14           3.12           
MOROSIDAD TOTAL DEL SISTEMA BANCARIO 2013 - 2017 (%)
Fuente: ASBANC
ASOCIACIÓN DE BANCOS DEL PERÚ










Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic
MOROSIDAD TOTAL DEL SISTEMA BANCARIO % 2014 - 2017 
FUENTE: ASBANC
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1.4.2. Proyección de la demanda  
Para proyectar la demanda total, utilizaremos el método del crecimiento porcentual anual. 
Para ello se definirá la tasa de crecimiento anual basado en un criterio que se explica 
adelante. 
De acuerdo con información de la SBS, al 31 de diciembre del 2017, del total de créditos 
otorgados de S/. 314,808,814,000, el total de créditos castigados es de S/. 7,165,192,000, 
tal como se presenta en la Tabla 4.  
Tabla 4 Cuentas castigadas a diciembre del 2017 (En miles de soles) 
 
Fuente. SBS 
Consideramos que el total de créditos castigados crece anualmente de acuerdo con el 
aumento de la tasa de morosidad anual. En la Tabla 5 se muestra la tasa de morosidad anual 
de los últimos 5 años. 
Tabla 5 Morosidad Total (%) 
 
Fuente: ASBANC 
El crecimiento promedio anual de la tasa de morosidad es del 9.18%. 
Se podría considerar que el crecimiento del total de créditos castigados sea del 9.1% anual; 
sin embargo, de manera conservadora consideramos un crecimiento menor, del 5% anual. 
De esta manera, la proyección del total de créditos castigados es la que indica en la tabla 6. 
Empresa Bancaria 282,682,281S/.            5,784,493
Empresa Financiera 11,133,747S/.              425,605
Caja Municipal 19,568,724S/.              884,587
Caja Rural de Ahorro y Crédito 1,424,062S/.               70,507
TOTAL 314,808,814S/.            7,165,192
Total Créditos 
Castigados   ( En 
miles de                        
nuevos soles)
Empresas Financiera
Total Créditos ( En miles 
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Tabla 6 Proyección del Total de Créditos castigados (En miles de soles) 
 
Fuente: Elaboración propia 
1.4.3. Los factores estacionales 
Las variables principales que determinan las estacionalidades de las ventas son los meses 
en los que los clientes tienen ingresos adicionales, como son los meses donde se pagan 
utilidades, gratificaciones y cuando los trabajadores pueden retirar su CTS (Compensación 
por tiempo de servicios).  
Por ello, las estacionalidades están bien marcadas y los meses de Julio y Diciembre son 
meses importantes para la cobranza y es donde se tienen mayores ventas. También 
tenemos meses que se incrementa el recupero en menor magnitud, como son los meses de 
Marzo donde se pagan utilidades, mes de Mayo y Noviembre donde tiene ingresos por pago 
de CTS. 
Otro punto que también se toma en cuenta es por ejemplo en febrero donde se tiene menos 
días de gestión y por lo tanto se ve impactado el recupero. 
Podrían afectar el recupero los feriados que no están en calendario que son designados de 
forma especial, acortando los días de gestión. 
En general, el estándar promedio mensual de ingresos es de 7.4% del total de ventas 
anuales. A continuación, se detalla el porcentaje de las ventas mensuales como parte de las 
ventas anuales. 
Enero: Se considera -5% del estándar, debido a que es mes complicado por las fiestas de fin 
de año, los clientes esperan su primer sueldo del año. 
Febrero: Menos días de gestión, se considera -8% del estándar. 
Marzo: Por el pago de utilidades se considera un 20% más del estándar. 
Mayo y Noviembre: Por el pago de CTS se considera un 15% más del estándar. 
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Diciembre: Se considera un 60% más del estándar por el pago de gratificaciones, siempre 
este mes se consigue un mayor recaudo comparado con Julio donde también se pagan 
gratificaciones. 
Tabla 7 Estacionalidades (% del total de ventas anuales) 
 
Fuente. Elaboración propia 
1.5. Estudios de oferta, análisis cuantitativo y cualitativo 
1.5.1. La competencia 
Los principales competidores son los que se presentan en la figura 8: 
Figura 8 Relación de competidores principales 
 
Fuente. Elaboración propia 
Figura 9 Fortalezas y debilidades de los principales competidores 
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1.5.2. Productos substitutos y complementarios  
El producto/servicio sustituto es la gestión interna, que consiste en que una entidad 
financiera gestiona directamente sus carteras en mora y por ello ya no contraten a una 
empresa para que haga esa labor. 
1.5.3. Precio del servicio 
1.5.3.1. Factores que afectan los precios del servicio 
Los principales factores que influencian en el precio de los servicios de la empresa son de 
tipo externo y son los siguientes: 
a. Clientes. Los clientes son los que fijan los precios en base a un presupuesto interno que 
manejan y es poco probable cambiar estos precios. 
b. Estructura del mercado. Cada sector productivo tiene una estructura y organización 
diferente que influye en la fijación de los márgenes donde se mueven los precios. En el caso 
de las entidades financieras, que es el mercado objetivo, tienen definidos sus precios a base 
de los presupuestos anuales y con ello determinan los porcentajes de comisiones por los 
servicios de cobranza que contratan, estos son similares en dichas entidades.  
1.5.3.2. Fijación del precio de Mercado  
La fijación del precio es muy importante en la estrategia del marketing de servicio. El valor 
agregado en el servicio de cobranza que ofreceremos puede influir en la fijación del precio 
y obtener una rápida participación en el mercado. 
Existen diversas estrategias para la fijación de precios, dentro de las que podemos señalar: 
• En base al costo 
• Basada en el mercado o la demanda 
• Basada en la competencia  
Para nuestro caso el precio estará basado en el mercado, debido a que las entidades 
financieras tienen definidos sus precios, los cuales corresponde a un porcentaje de comisión 
sobre lo efectivamente recaudado, las empresas que les brindan el servicio actualmente se 
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1.6. Balance Demanda y Oferta  
1.6.1. Demanda potencial insatisfecha  
Existen 2 tipos de demanda. Por una parte, la diferencia entre la demanda y la oferta es 
aquella demanda que no está siendo atendida. Por otra parte, existe una demanda que está 
siendo atendida pero los clientes no se sienten satisfechos. 
En el caso de la empresa que se va a crear, no existe información sobre la oferta existente 
de servicios de cobranzas de carteras castigadas, pero si se tienen datos de insatisfacción. 
En la encuesta realizada a los clientes potenciales se encontró que en la pregunta N° 2 el 
60% considera que la calidad del servicio del proveedor externo es entre mala y regular. 
Trabajar con este dato nos permitirá conocer por lo menos la demanda insatisfecha por 
insatisfacción de los clientes actuales en los servicios de cobranzas que reciben de sus 
proveedores. Para efectos prácticos consideramos que la demanda insatisfecha es el 60% 
de la demanda y de esta manera en la Tabla 8 se muestra el cálculo de demanda insatisfecha 
que tendríamos que atender. 
Tabla 8 Demanda potencial insatisfecha del mercado 
 
Fuente: Elaboración propia 
Esta demanda insatisfecha es la oportunidad que tiene la empresa para captar y atender. 
1.6.2. Proyección de ventas y participación de Mercado 
Para efectos de proyección de las ventas consideramos los siguientes aspectos: 
- Las unidades de ventas son soles recuperados. 
- Consideramos una participación del mercado del 1%  
- Consideramos un ratio de recupero promedio mensual de 0.60%. 
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- El precio de venta es la comisión que paga la entidad financiera por cada sol que se 
cobra: 17.50% (0.175). 
En el grafico 17 se muestra el evolutivo de ratio de recupero de capital del año 2017. 
Gráfico 17 Ratio de Recupero de Capital 2017 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Se muestra en la Tabla 9 la proyección de ventas para los próximos 5 años. 




Fuente: Elaboración propia 
 
  
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Total Recaudacion
1% del mercado 75,234,520S/.                                                                 74,730,449S/.         74,229,755S/.    73,732,416S/.    73,238,408S/.    72,747,711S/.    75,234,520S/.    74,730,449S/.    74,229,755S/.    73,732,416S/.    75,234,521S/.    74,730,450S/.    
0.60% Efectividad Reupero 451,407.12S/.                                                                 448,382.69S/.         445,378.53S/.    442,394.49S/.    439,430.45S/.    436,486.27S/.    451,407.12S/.    448,382.69S/.    445,378.53S/.    442,394.49S/.    451,407.13S/.    448,382.70S/.    5,350,832S/.            
Comision Mensual 78,996S/.                                                                         78,467S/.                 77,941S/.            77,419S/.            76,900S/.            76,385S/.            78,996S/.            78,467S/.            77,941S/.            77,419S/.            78,996S/.            78,467S/.            
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CAPITULO 2.  PLAN DE MARKETING  
2.1. Estrategia de Marketing  
La estrategia de marketing comprende la segmentación del mercado, mercado objetivo y la 
diferenciación. 
2.1.1. Segmentación y Objetivo de mercado 
SEGMENTACIÓN: 
A través de la segmentación se ha definido como segmento objetivo o mercado meta, la 
empresa con las siguientes características: 
• Son entidades financieras: empresas bancarias, financieras y cajas. 
• Están establecidas a nivel nacional y con operaciones en todo el Perú. 
• Se priorizará las entidades financieras donde se tiene contacto de responsables de 
asignación de cartera. 
• Empresas que tienen flujos mensuales de créditos castigos. 







Fuentes: Elaboración Propia 
 
Empresas bancarias tienen la mayor participación de créditos castigados, concentran el 
80.73%. 
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OBJETIVO DE MERCADO 
El objetivo es lograr captar el 1% de créditos castigados que representaría S/7,165,192,000. 
Es un objetivo accesible, el mercado de cobranza se contrata normalmente por referencias 
y experiencia en el mercado, normalmente lo deciden los Gerentes de Cobro o Riesgo, 
aprovecharíamos la red de contacto que se tiene en algunas entidades financieras y que 
conocen la experiencia del equipo, se fijarían reuniones para exponer el servicio donde se 
pondría énfasis en la experiencia, tecnología y especialización. 
Empresas bancarias donde se tiene contactos, están resaltadas y representan 62% de los 
castigos de este grupo: 
Tabla 12 Empresas Bancarias Focalizada 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Empresas financieras con red de contactos, están resaltadas y representan 66.98% de los 
castigos de este grupo: 
Tabla 13 Empresas Financieras Focalizada 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Grupo Empresas Financiera
Importe de Creditos 
Castigados a Dic-2017   (En 
miles de nuevos soles)
% Participacion
Empresa Bancaria B. de Crédito del Perú (con sucursales en el exterior) 1,859,674S/.                                 32.15%
Empresa Bancaria Scotiabank Perú 1,119,935S/.                                 19.36%
Empresa Bancaria B. Continental 1,112,328S/.                                 19.23%
Empresa Bancaria Interbank (con sucursales en el exterior) 634,744S/.                                     10.97%
Empresa Bancaria B. Falabella Perú 241,168S/.                                     4.17%
Empresa Bancaria Mibanco 239,089S/.                                     4.13%
Empresa Bancaria B. Interamericano de Finanzas 218,685S/.                                     3.78%
Empresa Bancaria B. Financiero 161,921S/.                                     2.80%
Empresa Bancaria B. GNB 70,080S/.                                       1.21%
Empresa Bancaria B. de Comercio 36,835S/.                                       0.64%
Empresa Bancaria B. Ripley 36,643S/.                                       0.63%
Empresa Bancaria B. Santander Perú 21,463S/.                                       0.37%
Empresa Bancaria B. Azteca Perú 19,973S/.                                       0.35%
Empresa Bancaria B. Cencosud 11,956S/.                                       0.21%
5,784,493S/.                                 
Grupo Empresas Financiera
Importe de Creditos 
Castigados a Dic-2017   (En 
miles de nuevos soles)
% Participacion
Empresa Financiera Crediscotia Financiera 211,267S/.                                     49.64%
Empresa Financiera Mitsui Financiera 52,342S/.                                       12.30%
Empresa Financiera Compartamos Financiera 47,284S/.                                       11.11%
Empresa Financiera Financiera TFC S.A. 23,820S/.                                       5.60%
Empresa Financiera Financiera Confianza 22,583S/.                                       5.31%
Empresa Financiera Financiera Oh! 19,531S/.                                       4.59%
Empresa Financiera Financiera Credinka 17,587S/.                                       4.13%
Empresa Financiera Financiera Proempresa 16,231S/.                                       3.81%
Empresa Financiera Financiera Qapaq 13,025S/.                                       3.06%
Empresa Financiera Financiera Efectiva 1,936S/.                                          0.45%
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2.1.2. Diferenciación 
La empresa se diferenciará de los competidores y obtendrá una ventaja competitiva 
importante al contar con tecnología diseñada especialmente para este tipo de carteras de 
créditos castigados y un sistema de gestión de las cobranzas que atienda las necesidades de 
los clientes con eficiencia y eficacia.  
 
Figura 10 Software de Gestión 1 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Las carteras de créditos castigados requieren un control diferente a las cobranzas masivas 
de mora temprana, tales como sistemas de gestión adecuados que permitan el registro de 
las gestiones, control de acuerdos, convenios, cancelaciones, tiempos de atención que en 
este tipo de moras es variable, sistema de marcaciones adecuadas a la característica de la 
contactabilidad donde se requiere mayor número de canales para intentos de contacto. 
Cuadros de seguimiento que permitan el control en línea de la operación y enfocados en la 
eficacia de la gestión. 
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Figura 11 Software de Marcación y Monitoreo  
 
Fuente: Elaboración Propia 
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2.2. Estrategia de Producto/Servicios 
La estrategia de producto/servicio consiste en brindar un servicio profesional de cobranzas, 
que tendrá dos características principales: 
• Considerará y respetará estrictamente todas las normas legales que regulan la gestión 
de cobro en nuestro país. 
 
Dichas normas son: Protección de datos (Ley Nº 29733) y el Código de protección y 
defensa del Consumidor (Ley N° 29571), que se explican con más detalle en el acápite 
4.1. 
• Tendrá un soporte tecnológico que estará alineado especialmente para efectuar la 
gestión a este tipo de clientes. El desarrollo de todo el soporte tecnológico será in-
house, debido a que los softwares que existen en el mercado actualmente están 
dirigidos a efectuar cobros de forma masiva a moras tempranas e intermedia, que es 
muy diferente al proceso de recupero de cartera pesada donde la gestión es muy 
selectiva y requiere seguimiento más minucioso para lograr un buen recupero.  
Figura 13 Software de Gestión 2 
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Los servicios de la empresa también consideran lo siguiente: 
a) Ubicación de los clientes deudores. El principal problema con la gestión de la cartera 
de créditos castigados es la ubicación de los clientes, el proceso inicia con un análisis 
minucioso de la base de datos, con el fin de identificar variables claves que luego 
permitirán definir segmentos y establecer priorización de gestión. Luego de efectuado 
este proceso se definen las acciones a llevar a cabo mediante un plan de trabajo que 
define la gestión que se efectuará, personalizadas y gestiones masivas mediante 
herramientas tecnológicas y canales alternativos de contacto.  
 
b) Gestión telefónica. Dentro de las acciones personalizadas se encuentra la gestión 
telefónica que es la más importante en el proceso de cobro, y en el cual los asesores 
telefónicos se encargan de efectuar la gestión de llamadas a los clientes mediante 
marcadores automáticos especialmente diseñados para este fin. El objetivo es que una 
vez que se ubica al cliente indagan los motivos de no pago se le propongan alternativas 
de solución a base a las facilidades definidas por la entidad financiera cliente, buscando 
por todos los medios llegar a un acuerdo y lograr el recupero de la deuda.  
 
c) Auxiliar operativo y gestión de campo. Adicionalmente se tiene el apoyo de gestores 
de cobro en campo que refuerzan la gestión telefónica y también apoyo del auxiliar de 
operaciones que se encarga de atender los canales alternativos de contacto como son 
correos electrónicos, redes sociales como Facebook, WhatsApp.  
 
d) Acciones complementarias. Dentro de las acciones complementarias masivas se tiene 
él envió blaster que son audios de recordatorio y se envía de forma masiva a los 
teléfonos registrados en base. Otras herramientas son los envíos masivos mensajes 
mediante WhatsApp, SMS, correos electrónicos. Las acciones complementarias 
permiten coberturar la base de forma rápida y son un complemento indispensable de la 
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Figura 14 Herramientas de gestión de Cobro 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
2.3. Precio  
En general, las decisiones sobre los precios deben permitir conseguir una importante 
rentabilidad, establecer el negocio en el mercado en forma permanente, posicionar y 
promocionar los servicios, obtener un beneficio y atraer a los clientes. 
Debido al gran poder de negociación que poseen las entidades financieras clientes, son ellos 
los que imponen los precios por los servicios de cobranza y los definen como porcentajes 
de los montos cobrados. 
En tal sentido, la empresa analiza la conveniencia de los porcentajes que pagan las empresas 
clientes y decidirá si acepta o no. 
Un aspecto importante por considerar es el costo de brindar el servicio, de manera que el 
precio no sea menor al costo y que además permita obtener una ganancia importante. 
Los precios actuales que pagan las entidades financieras permiten obtener ganancias 
importantes, tal como se ha podido corroborar en la experiencia práctica de los 
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2.2.3. Ventas 
Debido a que la cantidad de clientes es reducida, las ventas serán la estrategia principal para 
captar clientes, y a ella se dedicará más tiempo y recursos. Por ello, con la finalidad de 
conseguir ventas y después aumentarlas la empresa considera utilizar la siguiente táctica: 
Se contactará a los clientes buscando tener reuniones con los gerentes y responsables 
directos de las cobranzas de las entidades financieras. A través de cartas de presentación, 
llamadas para lograr reuniones y seguimiento hasta lograr las reuniones. 
Una vez que se consiga la reunión, en ella se realizarán presentaciones de ventas en las 
cuales se les hará conocer los servicios que ofrece la empresa, beneficios que podrán recibir 
al utilizar nuestros servicios y en qué se diferencia de los competidores. Se pondrá énfasis 
en las razones por las que nuestra empresa es la mejor alternativa en comparación con la 
competencia.  
En este aspecto, las presentaciones deben ser profesionales y muy bien elaboradas y 
sustentadas, y se utilizarán técnicas de ventas adecuadas para negocio del servicio de 
cobranzas  
2.2.4. Política de Servicios y Garantía  
Los lineamientos de la empresa son los siguientes: 
a) Garantizar la entrega oportuna de los informes que la empresa solicita.  
Siendo que la entrega oportuna de informes es una prioridad por parte de las entidades 
financieras, la empresa organizará al personal e implementará los procesos y utilizará la 
tecnología adecuada para el cumplimiento. Y realizará la supervisión para que los plazos 
se cumplan.  
b) Garantizar la calidad en la gestión. 
Se efectuará el monitoreo de llamadas que regulen la gestión en base a las normas de 
cobranza establecidas. Para ello contará con parámetros de calidad que estén alineadas 
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Figura 15 Sistema Gestión Calidad 
 
Fuente: Elaboración Propia 
2.4. Plan de Publicidad y Promoción  
Con respecto a la publicidad y promoción, el mensaje que se transmitirá a los clientes estará 
relacionado a la característica diferenciadora del servicio, es decir el soporte tecnológico. El 
objetivo es que los clientes conozcan a nuestra empresa por tener tecnología innovadora 
para una mejor gestión de las cobranzas de créditos castigados, permitiéndonos brindar 
información oportuna y de calidad. 
2.4.1. Publicidad 
Siendo que el trabajo principal para captar clientes será de ventas personales, la publicidad 
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A través de la página web se comunicará a los clientes las razones por las cuales nuestra 
empresa es la que deben contratar y se informará acerca de los servicios que ofrece la 
empresa. También se informará los clientes actuales que tiene nuestra empresa. 
Información a clientes potenciales 
Periódicamente se enviará cartas e información a las entidades financieras haciendo 
conocer los resultados óptimos que haya conseguido la empresa, y de esta manera hacer 
ver que nuestra empresa es efectiva en lograr cobranzas importantes de carteras 
castigadas. 
2.4.2. Relaciones públicas 
Se trabajará con énfasis en las relaciones públicas con los clientes. Se procurarán realizar 
reuniones con los principales ejecutivos de las empresas clientes a fin de fortalecer las 
relaciones empresariales y para hacerles conocer aspectos importantes de la gestión de 
nuestra empresa. 
2.4.3. Cadena de comercialización y fundamentos técnicos 
El medio de distribución que se utilizará es el canal directo, de la empresa a la entidad 
financiera. Este canal permitirá una comunicación directa con el cliente y así también 
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CAPITULO 3. ORGANIZACIÓN 
3.1. Organización  
SOLUCIONES INTEGRALES DE COBRANZA S.A.C. es una empresa que prestará servicios de 
cobranza con especialidad en carteras castigadas y atenderá las necesidades de cobranzas 
de las entidades financieras, realizando un trabajo efectivo, profesional y utilizando 
tecnología adaptada especialmente para este tipo de segmento.  
Se ubicará en el distrito de Lince en la Av. Francisco de Zela 18 72 es un lugar céntrico para 
los futuros clientes y el personal que trabajara en la empresa. 
MARCA 
La marca de la empresa será SOLICOB y el logotipo de la empresa será el siguiente: 
Figura 16. Logotipo de empresa 
 
Fuente: Elaboración propia 
Misión 
Realizar las cobranzas para nuestros clientes de manera efectiva, eficaz y de calidad 
utilizando de manera óptima la tecnología. 
Visión 
Para el año 2022, ser la empresa líder en cobranzas de créditos castigados en el Perú por 
nuestra efectividad y el uso de tecnología innovadora. Ser un excelente lugar para trabajar 
donde nuestro personal sienta libertad de inspirarse para innovar. 
Valores 
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- Profesionalismo: Procurando siempre hacer lo mejor y con seriedad en nuestro trabajo 
para nuestros clientes. 
- Trabajo en equipo: Los integrantes de la empresa buscarán siempre realizar un trabajo 
coordinado y colaborativo buscando siempre ofrecer el mejor servicio para nuestros 
clientes. 
- Actitud de servicios: El personal de la empresa es la base del éxito futuro de la empresa. 
Se buscará siempre la satisfacción del personal y que se sientan identificados con la 
empresa y busquen siempre lo mejor para los clientes. 
FODA 
Figura 17. FODA 
Fuente: Elaboración propia 
3.1.1. Definición de Personería jurídica 
La empresa se constituirá en la modalidad de sociedad anónima cerrada (S.A.C.) por las 
siguientes razones: 
• Es adecuada para nuestra sociedad que tendrá tres socios. 
• Según información de especialistas de COFIDE, es la modalidad empresarial más 
utilizada por las micro y pequeñas empresas 
• La venta de acciones no requiere hacerla a través de una notaría y por lo tanto se puede 
hacer más rápida y evitando el pago a la notaría. 
• Es potestativo tener un directorio. Esta situación puede permitir en algunos casos tomar 
decisiones más rápidas que hacerlo consultando al directorio. 
La razón social es: Soluciones Integrales de Cobranza S.A.C. 
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Dirección: Av. Francisco de Zela 18 72 - Lince 
Proceso de constitución y formalización de la empresa 
En la figura 17 se presentan los pasos a seguir para constituir y formalizar la empresa. Se 
indican también la explicación de cada paso, la institución en la cual se realiza el trámite y 
quien gestiona el trámite. 
Socios y accionistas 
Los socios y accionistas son los siguientes:  
 
- Pedro Quispe Gonzales. Bachiller en administración de la Universidad Tecnológica del 
Perú y técnico en computación, con 18 años gestionando cartera de cobranzas, 
actualmente gerente de operaciones en una empresa de cobranza. 
- Jorge Yañez Cerpa, analista de sistemas, especializado en Business Intelligence con 7 
años de experiencia en cobranzas, experiencia en diseño de Dashboard, análisis y 
segmentación de bases de datos. 
- Marlon Meléndez Honores, ingeniero de sistemas, con 8 años de experiencia en el 
desarrollo de aplicativos de cobranza y herramientas relacionadas con canales de 
atención telefónica y redes sociales. 
Figura 18 Trámites para la constitución y formalización. 
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Normas legales que regulan las cobranzas 
Las normas que regulan las cobranzas y que serán una base importante del trabajo de la 
empresa son las siguientes: 
• Ley de protección de datos: LEY Nº 29733 
Esta ley busca garantizar el derecho fundamental a la protección de los datos personales, 
por medio de su adecuado tratamiento, en un contexto de respeto de los demás derechos 
fundamentales que se reconocen en la Constitución Política del Perú. (Diario El Peruano, 
2011) 
Las normas legales para la protección de datos ofrecen a los ciudadanos las garantías y 
mecanismos esenciales para la protección de sus datos personales y controlar el uso de 
estos. Para asegurar la protección de datos personales, se establecen obligaciones para toda 
las entidades públicas, personas jurídicas o personas naturales que administren bancos con 
datos personales. Una de las principales obligaciones es la inscripción de los bancos de datos 
personales en el Registro Nacional de Protección de Datos Personales (RNPDP). 
 
• Código de protección y defensa del Consumidor (Ley N° 29571) 
Esta Ley instituye las normas de protección y defensa de los consumidores. Su finalidad es 
que los consumidores tengan acceso a productos y servicios adecuados y que tengan los 
derechos y los mecanismos efectivos para su protección, reduciendo la asimetría en la 
información, corrigiendo, previniendo o eliminando los comportamientos y prácticas que 
perjudiquen sus legítimos intereses. De acuerdo con esta norma legal, se tiene que los 
consumidores tienen los siguientes derechos: 
a. Derecho a una protección eficaz respecto de los productos y servicios que, en 
condiciones normales o previsibles, representen riesgo o peligro para la vida, salud e 
integridad física. 
b. El derecho a obtener información oportuna, suficiente, veraz y de fácil acceso 
relacionada con la toma de decisiones o decisiones de los consumidores que se adapten 
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c. Proteger sus intereses económicos, especialmente contra el abuso de términos, 
métodos comerciales obligatorios, cualquier otra práctica similar y el derecho a 
malinterpretar información sobre productos o servicios. 
d. Trato justo en toda transacción comercial, no ser discriminados por origen, raza, sexo, 
idioma, religión, opinión, condición económica o de cualquier otra índole. 
e. Según el caso, el derecho a reparar o reemplazar el producto, obtener nuevos servicios 
o reembolsar el pago que se haya abonado en las circunstancias estipuladas en este 
artículo. 
f. El derecho a elegir libremente entre productos y servicios apropiados y de alta calidad 
de acuerdo con los estándares relevantes proporcionados en el mercado, y que deben 
ser informados por el proveedor. 
g. A la protección de sus derechos a través de procedimientos eficaces, rápidos o ágiles, 
con requisitos mínimos, gratuitos o no costosos, de acuerdo con el caso, para atender 
sus reclamos o denuncias ante las autoridades pertinentes. 
h. El derecho a realizar manifestaciones individuales o colectivas en la forma permitida 
por el ordenamiento jurídico con el fin de defender sus propios intereses a través de 
entidades públicas o privadas de defensa del consumidor. 
i. Estar protegidos mediante una reparación e indemnización por daños y perjuicios según 
las disposiciones de la presente norma y a las normas legales existentes. 
 
El Código y los procedimientos de cobranza 
Y con respecto a los procedimientos de cobranza, el Código en el Artículo 61 menciona que 
las acciones de cobro del proveedor deben regirse a los procedimientos previstos en las 
leyes y que prohíben métodos abusivos de cobro que atenten con la reputación e imagen 
del consumidor, que vulnere su privacidad en el hogar o que afecten sus actividades 
laborales, fijan un horario permitido de cobranza de 7am a 8pm excepto los sábados, 
domingos y feriados. 
3.2. Estructura del capital social  
Los socios aportarán un monto de S/. 90,000 que corresponde al 34% del capital total y los 
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Tabla 14 Aportes de capital de los socios 
 
Fuente: Elaboración propia 
La inversión total estará representada por noventa mil acciones con un valor nominal de S/. 
1.00 cada una, suscritas y pagadas. 
3.3. Diseño de organización  
3.3.1. Organigrama  
Figura 19 Organigrama  
 
 






Felix Pedro Quispe Gonzales  S/.        54,000 60%
Jorge Yañez Cerpa  S/.        18,000 20%
Marlon Meléndez Honores  S/.        18,000 20%
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3.4 Requerimiento de recurso humano  
Tabla 15 Personal 
 
Fuente: Elaboración propia 
En total son 20 personas que trabajarán en el inicio de la empresa y a continuación 
presentamos la descripción de los principales cargos: gerencia general, personal de sistema, 
analista de base de datos, asesores telefónicos y gestor de campo. 
Descripción de cargos 
1) Gerente General 
 
Misión  
Planificar, organizar, dirigir y controlar la empresa, acorde con los objetivos de 
rentabilidad y utilidad para los socios y crecimiento de la organización. 
Funciones y responsabilidades  
• Dirigir el manejo y crecimiento de toda la organización. 
• Establecer los objetivos de rentabilidad por cada línea de negocio. 
• Establecer los controles necesarios para el funcionamiento de la organización. 
• Determinar los objetivos estratégicos por línea de negocio. 
• Determinar la escala de remuneraciones de la organización. 
• Determinar la estructura organizacional de la empresa. 
• Analizar los Estados Financieros y definir las acciones estratégicas necesarias para 
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• Realizar la proyección de crecimiento de la empresa y planificar las acciones para 
su logro. 
• Evaluar y gestionar las automatizaciones de los procesos. 
• Aprobar los gastos de la empresa y revisar la correcta asignación de gastos entre las 
diferentes líneas de negocio. 
• Controlar el uso eficiente de los recursos de la empresa. 
• Establecer los planes de inversión y planificar su implementación. 
• Aprobar el Reglamento Interno de la empresa. 
• Establecer las directrices para cada área de la empresa. 
• Controlar y Revisar periódicamente el correcto funcionamiento del SGC. 
• Otras funciones inherentes al cargo. 
 
Perfil del Puesto 
 
Competencias Técnicas 
• Estudios universitarios con grado de licenciado o bachiller en administración, 
economía, ingeniero industrial con más de tres años de experiencia o 
conocimientos adquiridos en el desempeño laboral en empresas de servicios, 
preferentemente de telecomunicaciones o consultoría empresarial. 
• Manejo de herramientas informáticas a nivel usuario, tecnologías de la información 




• Capacidad de Negociación.  
• Capacidad de organización y planificación 
• Pensamiento Estratégico 
 
2) Auxiliar administrativo 
 
Misión del Puesto 
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Funciones y Responsabilidades del Puesto 
• Realizar seguimiento de los temas asignados a los mandos. 
• Programar y agendar las reuniones con el G.G. 
• Tramitar y archivar los documentos del G.G 
• Controlar el material de oficina correspondiente al G.G 
• Controlar el manejo de caja chica del G.G 
• Recepcionar y verificar la información de la gestión de las líneas de negocio. 
• Otras funciones inherentes al cargo. 
 
Perfil del Puesto 
Competencias Técnicas 
• Estudios técnicos en secretariado, administración, computación con 2 años a más 
de experiencia en el desempeño laboral como secretaria ejecutiva o asistente de 
gerencia. 
• Manejo de herramientas informáticas a nivel usuario. 
 
Competencias funcionales 
• Proactividad  
• Discreción 
• Capacidad de organización y planificación 
 
3) Personal de sistemas 
Misión del Puesto 
Planificar, controlar y ejecutar la atención de requerimientos de adecuación de 
aplicativos, desarrollo y programación de sistemas. 
Funciones y Responsabilidades del Puesto 
• Planificar, controlar y/o ejecutar la adecuación de aplicativos y sistemas según los 
requerimientos y necesidades. 
• Controlar y/o ejecutar la atención de las modificaciones solicitadas de los 
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• Dirigir y/o desarrollar nuevos aplicativos y/o sistemas administrativos que 
optimicen la gestión de la empresa. 
• Analizar los nuevos sistemas de información existentes para posterior 
implementación de ser el caso. 
• Atender oportunamente las incidencias de los sistemas y/o aplicativos. 
• Otras funciones inherentes al cargo. 
 
       Perfil del Puesto  
 Competencias Técnicas 
• Estudios universitarios nivel egresado, bachiller o titulado en Ingeniería de 
Sistemas, experiencia en desarrollo de sistemas integrales de cobranza. 
• Manejo de herramientas informáticas a nivel avanzado. 
• Dominio de programación. 
• Conocimiento desarrollo entorno web. 
Competencias Funcionales 
• Capacidad organizativa. 
• Tolerancia a la presión  
• Capacidad de análisis 
4) Analista de bases 
Misión del Puesto  
Analizar información y elaborar reportes para la optimización de la gestión operativa. 
 
Funciones y Responsabilidades del Puesto 
• Solicitar la automatización de reportes y realizar tareas para el mejor análisis y 
optimización de la gestión. 
• Entregar los reportes con indicadores, cifras verificadas al área de operaciones para 
su análisis y toma de acciones. Validar que la información sea correcta. 
• Apoyar en la planificación, elaboración, ejecución de tareas de la línea de negocio. 
• Elaborar el avance diario de facturación y desviación vs. Facturación presupuestada 
para el mes por cada línea de negocio en la se pueda obtener el cálculo por datos 
entregados por el cliente. 
• Elaborar y enviar las efectividades y las desviaciones de objetivos, así como el envío 
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• Dar seguimiento a las ventas liquidadas, penalidades reportadas, ventas reportadas 
por cliente si es que fuera el caso. 
• Elaborar y enviar los reportes diarios de cada línea de negocios de operaciones. 
• Elaboración de cuadros gerenciales y/o estadísticos de acuerdo a las necesidades 
del negocio. 
• Coordinar y enviar con los coach de las diversas líneas de negocios los reportes 
efectuados antes de la entrega del cliente (si se tratarán de reportes nuevos o 
reportes adicionales a los diarios enviados por el cliente). 
• Proponer propuestas de optimización y manejo de la gestión de acuerdo a los 
resultados obtenidos. 
• Elaborar módulos que pueda solicitar la gerencia de operaciones a fin de ver 
resultados de sus líneas de negocios. 
• Realizar el análisis de la Bd de las diversas líneas de negocio cuando corresponda. 
• Otras funciones inherentes al cargo 
 
Perfil del Puesto 
 
Competencias Técnicas 
• Estudios universitarios concluidos o por concluir en estadística, economía, 
ingeniero industrial, con más de un año de experiencia o conocimientos adquiridos 
en el desempeño laboral en áreas de pronósticos, estadística o analista comercial.  
• Manejo a nivel avanzado de Excel, programación y/o estadística. 
• Preferentemente con conocimientos de software de pronósticos. 
 
Competencias Funcionales 
• Capacidad de análisis  
• Criterio. 
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Supervisar y controlar las actividades y recursos de la línea de negocio a su cargo, acorde 
con los objetivos operativos internos y del cliente.  
 
Funciones y Responsabilidades del Puesto 
• Supervisar el equipo a su cargo para dar cumplimiento a los objetivos de su línea de 
negocio. 
• Dar seguimientos diarios a las efectividades de la línea de negocio a cargo. 
• Tomar acciones para cumplir los objetivos internos y los de nuestros clientes. 
• Identificar la necesidad de recursos de la línea de negocio que le corresponde. 
• Verificar la estabilidad o crecimiento de la línea de negocio a su cargo. 
• Informar a la Jefatura las incidencias que se puedan presentar que no permitan el 
cumplimiento de efectividad o rentabilidad. 
• Evaluar permanentemente al equipo a su cargo y coordinar con la Jefatura los 
cambios que sean necesarios. 
• Dar seguimiento a la calidad de las gestiones efectuadas por su equipo y tomar 
acciones correctivas. 
• Dar seguimiento a los tiempos de gestión diario de su equipo y coordinar el 
cumplimiento de los estándares mínimos. 
• Controlar diariamente y registrar la asistencia del personal a su cargo. 
• Coordinar con la Jefatura las medidas a tomar por faltas al Reglamento Interno. 
• Preparar luego de coordinar con la Jefatura los memorandos de llamada de 
atención por falta de su personal. 
• Informar los sueldos variables del equipo a su cargo, considerando los criterios 
determinados. 
• Realizar y proponer las acciones necesarias para mantener la motivación 
permanentemente del personal a cargo. 
• Identificar y proponer las capacitaciones para el personal a cargo 
• Enviar reporte de gestión diaria a los clientes. 
• Dar cumplimiento a los procedimientos de calidad. 
• Realizar propuestas de mejora en los procesos y documentos del sistema de la 
calidad. 
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6) Monitor de calidad 
 
Misión del Puesto 
Apoyar y controlar las actividades de la línea de negocio a su cargo, acorde con los 
objetivos operativos internos y del cliente.  
 
Funciones y Responsabilidades del Puesto  
• Monitorear permanentemente el funcionamiento del equipo de trabajo. 
• Controlar los avances en la cobertura y la calidad del trabajo  
• Verificar que se cumpla la asignación del trabajo de los teleoperadores  
• Mantener una constante coordinación y comunicación con los Supervisores 
• Apoyar en la gestión de las carteras 
• Otras funciones inherentes al cargo. 
 
Perfil del Puesto: 
 
Competencias Técnicas:   
• Estudios técnicos en Administración, Marketing, Comunicaciones afines y/o seis 
meses de experiencia liderando equipos de trabajo o trabajando como 
teleoperador.   
• Manejo de herramientas informáticas a nivel usuario. 
 
Competencias Funcionales:  
• Liderazgo 
• Tolerancia a la presión 
• Comunicación 
 
7) Gestor de campo 
 
Misión del Puesto 
Gestionar la cobranza en campo de las carteras asignadas, según las especificaciones y 
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Funciones y Responsabilidades del Puesto  
• Verificar el ruteo para la entrega de correspondencia.  
• Realizar las visitas establecidas según lo indicado por el supervisor.  
• Dejar las cartas de visita debajo de las puertas en caso de no encontrarse.  
Perfil del Puesto 
Competencias Técnicas 
• Mínimo secundaria completa de preferencia con estudios en contabilidad, 
cobranzas o afines y/o con más de seis meses de experiencia o conocimientos en 
gestiones de cobranza. 
• Preferentemente que conozca calles, zonas, rutas. 
Competencias Funcionales 
• Habilidad comunicativa 
• Tolerancia a la presión. 
• Orientación al logro de Objetivos 
 
8) Asesores Telefónicos 
Misión del Puesto 
Gestionar las carteras asignadas, realizando llamadas a los abonados y/o usuarios de 
nuestros clientes y concretar el contacto, venta, activación o pago del servicio, según 
las especificaciones y objetivos establecidos por el cliente y/o la empresa.  
 
Funciones y Responsabilidades del Puesto  
 
• Realizar y atender las llamadas a los clientes en mora según cartera asignada. 
• Registrar el resultado de gestión en el aplicativo. 
• Proporcionar la correcta y oportuna información a los clientes en mora según el 
servicio gestionado. 
• Reportar las sugerencias, quejas y reclamos de los clientes en mora. 
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• Otras funciones inherentes al cargo. 
 
Perfil del Puesto 
Competencias Técnicas 
• Mínimo secundaria completa de preferencia con estudios de telemarketing y/o 
con más de seis meses de experiencia o conocimientos en el desempeño laboral 
en call center, atención al cliente. 
• Conocimiento de computación a nivel usuario. 
 
Competencias Funcionales 
• Buena dicción. 
• Comunicación. 
• Tolerancia a la presión. 
 
9) Auxiliar operativo 
 
Misión del Puesto 
Apoyar al Supervisor en las labores administrativas que estén relacionados a la parte 
operativa.  
Funciones y Responsabilidades del Puesto 
• Control de asistencia del personal operativo. 
• Programar y agendar las reuniones con los clientes, áreas internas de análisis, 
sistemas, calidad y equipo de asesores telefónicos y campo. 
• Tramitar y archivar los documentos de la gestión operativa. 
• Efectuar requerimiento de material de oficina. 
• Controlar el manejo de caja chica como movilidad de reuniones y del gestor de 
campo. 
• Recepcionar y verificar la información de la gestión de las líneas de negocio. 
• Otras funciones inherentes al cargo. 
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Competencias Técnicas 
• Estudios técnicos en secretariado, administración, computación o afines y/o con 
más de dos años de experiencia o conocimientos adquiridos en el desempeño 
laboral como asistente de áreas operativas. 
• Manejo de herramientas informáticas a nivel intermedio. 
 
Competencias funcionales 
• Proactividad  
• Discreción 
• Capacidad de organización y planificación 
3.4.1. Estructura salarial 
La tabla de resumen salarial permite observar el detalle de los costos laborales por cada 
trabajador y vemos que se les reconoce todos los beneficios de ley que corresponden. Por 
otra parte, los supervisores, asesores y gestores de campo reciben comisiones. 
Tabla 16 Estructura salarial del personal (S/) 
 
Fuente: Elaboración propia  
La comisión del personal será en función al cumplimiento de meta individual y grupal, se 
divide el importe recuperado sobre el importe asignado y en función de este resultado se 
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Para estar alineado al objetivo que solicita la entidad financiera y tener una proyección de 
crecimiento, se fijaron los siguientes parámetros: 
 1ero.Cumplimiento de meta grupal: Para comisionar mínimo deben cumplir el 85% de la 
meta mensual de la cartera. 
2do.Cumplimiento de meta individual: Cumpliendo el primer parámetro, comisionan los 
que tienen un cumplimiento mayor al 85% de su meta individual. 
Tabla 17 Estructura de Comisiones (S/) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Tabla de asesores y gestor de campo




% CUMPLIMIENTO META INDIVIDUAL
De 100% a mas 1,000S/            850.00S/                   
Entre 95% - 99% 800S/                700.00S/                   
Entre 91% - 95% 600S/                400.00S/                   
Entre 86% - 90% 400S/                200.00S/                   
Entre 80% - 85% 200S/                100.00S/                   
Tabla de Supervisor Importe
CUMPLIMIENTO META GRUPAL
De 100% a mas 1,500S/            
Entre 95% - 99% 1,200S/            
Entre 91% - 95% 800S/                
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CAPITULO 4. PRESUPUESTOS, INVERSION Y FINANCIAMIENTO  
4.1. Presupuestos, Inversión y Financiamiento 
A continuación, se presentan los presupuestos, los detalles de la inversión a realizar y los 
diferentes aspectos del financiamiento de la inversión.  
4.2. Presupuesto 
4.2.1. Presupuesto Operativo 
En el presupuesto operático consideramos los diferentes rubros que servirán para la 
ejecución del servicio. En este aspecto el rubro más importante es el de remuneraciones 
que comprende el 76% del total. Otros rubros importantes son las comisiones, consumo 
telefónico y envío SMS. En la tabla N° 18 observamos los detalles. 
Tabla 18 Presupuesto de Operaciones (S/) 
 
Fuente: Elaboración propia 
En la siguiente tabla sobre depreciación de operaciones, observamos que los rubros de 
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Tabla 19 Presupuesto de Depreciación de operaciones (S/). 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Por otra parte, el presupuesto de administración comprende los diferentes gastos para el 
funcionamiento del aparato administrativo de la empresa. El rubro principal corresponde a 
remuneraciones con el 76% del total. Otro rubro importante es el alquiler del local. 
Tabla 20 Presupuesto de Administración (S/). 
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Tabla 21 Presupuesto depreciación de Administración (S/) 
 
Fuente: Elaboración propia 
Observamos que el mayor monto en depreciación corresponde a las PCs del área de 
Administración. 
Tabla 22 Presupuesto Financiero (S/) 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 23 Presupuesto Total (S/) 
 
Fuente: Elaboración propia 
Con respecto al presupuesto total en el año 1(2019), el 74.88% del total de egresos 
corresponde a los gastos de operaciones, 19.84% a los gastos administrativos y el 5.28% a 
los gastos financieros. En el año 5 los egresos en operaciones comprenden el 79.92% del 
total de egresos. 
4.2.2. Cuadro de Presupuesto Financiero 
En el presupuesto financiero se presenta los ingresos y egresos de efectivo mensuales para 
el año 1(2019). Observamos que durante los dos primeros meses el saldo de caja es negativo 
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desde el primer mes el saldo es positivo debido a la inversión inicial que se efectúa. Lo 
importante es que el saldo final sea positivo siempre para poder mantener la operatividad 
del negocio de manera permanente. 
En la tabla 20 se presenta el presupuesto financiero mensual para el año 1(2019). 
4.3. Estructura de la Inversión 
4.3.1 Resumen de inversión 
En la tabla 24 observamos que los rubros más importantes son los activos tangibles con 
44.62% y capital de trabajo con 52.90%. 
Tabla 24 Resumen de Inversión 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.3.2 Inversión Activos Tangibles 
En las tablas 19 y 21 se presentan los cuadros de inversión activos tangibles y depreciación, 
tanto de operaciones y de administración. Se observa que la inversión principal está en 
hardware y software, con un total de S/. 88,236 de un total de S/ 116,712, es decir 
comprende el 76%. 
Tabla 25 Presupuesto financiero mensual año 1 (2019) - (S/)  
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4.3.2 Inversión Intangible 
La inversión tangible comprende todos los rubros de inversión y gastos no tangibles que son 
necesarios para iniciar el negocio. Entre ellos tenemos trámites, licencias y otros. 
Tabla 26 Inversión intangible 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.3.3. Capital de Trabajo  
Comprende todos los gastos que son necesarios para el correcto funcionamiento del 
negocio. La idea es contar con recursos que permitan un funcionamiento normal del 
negocio por un tiempo en el cual se consigan clientes, para después financiar los gastos con 
los ingresos del negocio. 
Como se observa en la tabla 27 el rubro principal de capital de trabajo es para las 
operaciones del negocio y comprende los rubros de remuneraciones, alquiler del negocio, 
entre otros. 
Tabla 27 Capital de trabajo 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.4. Financiamiento del negocio 
4.4.1. Estructura de financiamiento 
La inversión total se financiará con aporte de socios en un 34% y con financiamiento 
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Tabla 28 Estructura de financiamiento. 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.4.2 Fuentes de financiamiento 
El financiamiento bancario se realizará a través de una operación de crédito con garantía 
hipotecaria. 
Para ello, se han analizado alternativas de entidades bancarias. De ellas se ha seleccionado 
al Banco Scotiabank por ofrecer la menor tasa de interés efectiva anual, como se observa 
en la siguiente tabla.  En el anexo N° 2 se adjunta la información de los bancos. 
El financiamiento será a 24 meses y se pagarán 24 cuotas iguales cada mes. 
 
Tabla 29 Cuadro comparativo de alternativas de financiamiento bancario.  
 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.4.3 Cuadro de Financiamiento de deuda 
En la tabla 30 se muestra el cuadro de pagos que corresponden a la deuda a contraer con 
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Tabla 30 Cuadro de servicio de la deuda. 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.4.4. Estados Financieros 
En la tabla 31 observamos el Estado de Resultados para los cinco años. En el primer año se 
obtienen utilidades importantes por S/. 169,837, las mismas que aumentan 
progresivamente en los siguientes años. Las utilidades se incrementan significativamente a 
partir del año tres porque el financiamiento bancario ha sido pagado en su totalidad. 
Tabla 31 Estado de Resultados en soles 
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4.5. Costos y punto de equilibrio 
Para este caso práctico vamos a considerar como unidad de medida de venta un SOL. 
 
Unidad de medida: La empresa brinda servicios de cobranza, y el servicio se basa en 
recuperar dinero y por cada Sol recuperado se recibe una comisión, por lo tanto, la unidad 
de medida será un Sol. 
 
4.5.1. Costos y determinación de precios  
El costo unitario lo obtenemos dividiendo el costo total anual entre el total de unidades 
vendidas, es decir el importe total recuperado de Soles. 
  
Costo unitario es igual a 0.1235, lo pasamos a un valor porcentual quedando 12.35%. 
El precio de venta es en una comisión porcentual por cada Sol recuperado, y es de 17.5%. 
Este importe es mayor al costo unitario, por lo cual genera una rentabilidad por cada Sol 
que se recupere.  
4.5.2. Punto de equilibrio (PE) 
Es aquel en el que tanto los ingresos como los egresos son iguales, nos permite determinar 
la cantidad de unidades mínima que se debe vender con el fin que los ingresos cubran los 
costos totales, es el punto donde luego de superarlo se comienza a tener utilidades. 
 
Para calcular el punto de equilibrio para este proyecto se consideró lo siguiente: 
• Calcularemos el punto de equilibrio para el primer año. 
• Unidad de medida: La empresa vende servicios de cobranza, y el servicio se basa 
en cobrar dinero y por cada Sol recuperado se recibe una comisión de 17.50% 
(0.175). 
Por lo tanto, la unidad de medida será un Sol. 
2019
Total Costos Fijos 521,737S/.            
Total Costos Variables 139,162S/.            
Costo Total 660,898S/.            
Proyeccion de Venta Año 1(2019) 5,350,832S/.        -                              
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• N° de unidades vendidas: Para la empresa las unidades vendidas corresponden al 
total de soles recuperado. 
De acuerdo con la proyección de ventas en la Tabla 9, en el primer año se 
recupera S/5,350,832.  
• Precio de venta: El precio de venta es una comisión porcentual por cada Sol 
recuperado y es de 17.50% (0.175). 
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A continuación, se presenta el gráfico del Punto de Equilibrio: 
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5.1. Evaluación Financiera 
En la tabla 32 se presentan los flujos de caja económica y financiero que se utilizarán para 
evaluar la viabilidad el negocio. La empresa financiará sus actividades con financiamiento 
bancario y por ello se utilizará el flujo de caja financiero para la evaluación financiera del 
nuevo negocio. 
Tabla 32 Flujo de Caja Económico y Financiero 
 
Fuente: Elaboración propia 
Se observa en la tabla que los saldos de caja anuales son positivos y crecen sostenidamente 
durante los cinco años. 
5.2. Evaluación del proyecto  
Se consideraron como herramientas de evaluación del proyecto el TIR, VAN, el Beneficio 
Costo. 
Para la evaluación, consideramos un costo de oportunidad (COK) del 20%. 
 
5.2.1. Calculando Valor Actual Neto y Tasa de Retorno  
Para un COK del 20% se han obtenido los siguientes resultados: 
Valor Actual Neto (VAN): S/ 408,920 
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Tasa Interna de Retorno (TIR): 74% 
El TIR mayor que el COK, por lo tanto, el proyecto de negocio es aceptado. 
5.2.2. Ratios Beneficio Costo 
Ratio Beneficio Costo = 1.16 
Nos muestra la relación entre el beneficio y los costos en el proyecto, el resultado que 
tenemos es mayor que 1, por tal razón es conveniente, debido a que la generación de 
ingresos es mayor que los egresos. 
5.3. Análisis de Escenarios  
5.3.1. Identificación de variables a sensibilizar  
Para la sensibilización se ha identificado la variable ventas en unidades, de ellas depende la 
permanencia y el crecimiento del negocio. 
5.3.2. Definición de Oportunidades y Amenazas  
a) Oportunidades 
Existen varias oportunidades que la empresa podría aprovechar para lograr los 
objetivos. Entre ellos tenemos: 
• El crecimiento sostenido de la economía, que se avizora será mayor en los siguientes 
años. 
• La elevación de la tasa de morosidad en los últimos dos años y por lo tanto mayor 
probabilidad de captar más clientes y obtener mayores ventas. 
• Evolución constante de la tecnología de información y comunicaciones. 
La principal oportunidad que identificamos es el incremento de la morosidad en los 
pagos por los préstamos de las entidades bancarias. Esta situación hace que la cartera 
castigada de cobranzas de las entidades financieras se incremente y por lo tanto existan 
mayores probabilidades de captar dichas carteras para efectuar las cobranzas y de esta 
manera obtener ingresos para el nuevo negocio. 
 
b) Amenazas 
Las amenazas que existen y pueden poner en riesgo al negocio son las siguientes: 
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• El problema político con el presidente actual y que puede tener efecto en la 
economía del país. 
• La incursión de nuevos competidores. 
De ellos consideramos que la amenaza principal que tiene el negocio y que estimamos 
podría hacerse realidad es la aparición de nuevos competidores extranjeros, debido a 
una falta de políticas de protección a la industria nacional. 
5.3.3. Definición de los Escenarios 
Se han definido tres escenarios: Normal, optimista y pesimista 
a) Escenario Normal 
Este escenario es el más probable a suceder y en el cual la situación se presenta tal como 
se ha planteado en el plan de negocio. 
b) Escenario optimista 
En este escenario, la economía del Perú crecerá a ritmos mayores al actual. La tasa de 
morosidad está creciendo año tras año, y además existen una mayor cartera de 
cobranzas castigadas por atender. 
Si se brinda un buen servicio a los clientes, tal como esperan, las posibilidades de que 
nos incrementen la base de cobro son altas, situación que consideramos altamente 
probable. 
Considerando los supuestos mencionados, en este escenario suponemos que el nivel de 
ventas podría aumentar en un 20%.  
c) Escenarios pesimistas 
En el escenario pesimista pensamos que lo peor que puede suceder es la incursión de 
un competidor fuerte que ingrese con alta tecnología y con gran capacidad para captar 
clientes, y además que el presidente del Perú será vacado, hecho que ocasionará 
también problemas en la economía del país.  
Debemos considerar que, por una parte, los tres socios del negocio poseen una gran 
experiencia en el rubro de cobranzas y que además han logrado buenos resultados en 
su gestión. Es un equipo sólido. 
Además, el negocio se diferenciará claramente de los competidores al utilizar tecnología 
avanzada para atender a los clientes de acuerdo con sus exigentes necesidades. 
Es importante indicar también que la tasa de morosidad está creciendo hace varios años, 
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Por otra parte, se ha considera llegar a una mínima marte del mercado, en consecuencia, 
la llegada de un competidor no será de gran impacto negativo. 
Por lo antes expuesto, consideramos que en el peor de los casos las ventas podrías caer 
en 10% 
En conclusión, para el análisis de sensibilidad se considerará: 
Escenario optimista: Las ventas se incrementarán en 20% 
Escenario pesimista: Las ventas se reducirán en 10% 
5.3.4. Análisis Cualitativo de los Resultados  
Tabla 33 Resultados de análisis de sensibilidad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La conclusión que podemos obtener es que aún en una situación en la que las ventas 
disminuyen en un 10.0% los resultados son altamente favorables, lo que muestra la solidez 
y lo atractivo del negocio.  
En general al incrementarse las ventas, los resultados serán mucho mejores y nos indican 
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• Los indicadores financieros muestran que el negocio es viable y rentable, por lo 
tanto, concluimos que es conveniente realizar la inversión. 
 
• El mercado potencial es grande y creciente, hecho que permite avizorar mayores y 
crecientes ventas. 
 
• La diferenciación a base de la tecnología de punta que se implementará permitirá 
tener una ventaja competitiva con respecto a la competencia. 
 
• El análisis de escenarios nos permite apreciar la fortaleza del negocio para soportar 
caídas de ventas hasta en un 10.0% y seguir siendo rentable. 
b) Recomendaciones 
 
• Es necesario investigar permanentemente el mercado a fin de conocer la incursión 
de nuevos competidores. 
 
• Se debe hacer un análisis frecuente de la satisfacción de los clientes a fin de conocer 
las causas de insatisfacción de los clientes y corregirlas oportunamente. 
 
• Analizar permanentemente la tecnología de información y comunicaciones a fin de 
aprovecharlas para hacer más eficientes los procesos y además para brindar un 
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Anexo N° 2 
Cuestionario de encuesta 
1. ¿Cómo efectúa el recupero de sus créditos castigados? 
a) Proveedor Externo. 
b) Área Interna. 
c) No se gestiona. 
 
2. ¿Cómo considera usted la calidad del servicio del proveedor externo? 






3. ¿En qué debe mejorar la empresa para que se sientan satisfechos con este tipo de servicios? 
a) Calidad en el cumplimiento de las normas que regularan la cobranza. 
b) Rapidez en la entrega de información. 
c) Indicadores de Control de Gestión. 
d) Infraestructura. 
e) Soporte Tecnológico. 
f) Eficacia de recupero. 
 
4. ¿Qué aspectos principales valora para seleccionar una empresa externa? 
a)  La experiencia. 
b) Soporte Tecnológico. 
c) Infraestructura. 
d) Eficiencia en los procesos. 
e) Certificaciones de Calidad. 
f) Ubicación. 






5. ¿Cuánto tiempo dejan la obligación en la empresa externa? 
a) Por un mes. 
b) Por tres meses. 
c) Por cuatro meses. 
d) Por un 1 año. 
6. ¿En qué tipo de crédito está buscando mejorar su eficacia de cobro? 
a) Grandes Empresas. 
b) Medianas Empresas. 
c) Pequeñas Empresas. 
d) Microempresas. 
e) Consumo. 
7. ¿Cuál es el canal principal que prefiere para efectuar el proceso de cobro?: 
a) Visitas. 
b) Llamadas telefónicas 
c) E-mails 
d) Redes Sociales. 
e) Envía de comunicación escrita. 
8. ¿Para negociar con los clientes cual es el parámetro de negociación principal? 
a) Descuentos por cancelación. 
b) Convenios en cuotas. 
c) Abonos parciales. 
d) Otros. 
09. ¿Cuál es el sistema de retribución por el servicio de cobranza? 
a) Porcentaje del importe recuperado. 
b) Costo por hora puesto. 
c) Mix Costo por hora puesta más porcentaje de recupero. 
10. ¿Cuál es el promedio de comisión que paga actualmente? 
a) Entre 15% - 16%. 





c) Entre 19% - 20%. 
d) Mas de 20%. 
11. ¿Qué tipo de incentivo ofrece a sus proveedores por superar los objetivos? 
a) Porcentaje adicional del importe recuperado. 
b) Escala de Costo por hora puesto. 
c) Mayor participación de cartera. 
12. Si se presenta una empresa integrada por personal con amplia experiencia con soporte buen 
tecnológico y que tenga procesos eficientes y flexibles para atender el cobro de sus créditos 
castigados, ¿estaría interesados en contratar su servicio? 
a) Altamente probable 
b) Poco probable 
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b. Banco del Crédito del Perú 
 
 
 
 
 
